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2012 年 3 月期の決算ではシャープとパナソニックが過去最大の赤字に陥り、また国内家電
大手 3 社 (シャープ、ソニー、パナソニック) の同期における最終損益は、合計で 1 兆 2,900











家電製品がコモディティ化する要因としては、Foster (1986) が提示した技術発展の S 字曲
線から考える事が出来る。Foster (1986) はこの S 字曲線を用いて、ある程度技術が成熟する
と開発投資に対する技術発展の度合いが逓減していくという事を示し、それによってコモ
ディティ化が起きるというメカニズムを提示した。また、上野 (2006) や延岡・伊藤・森田 
(2006) では、家電製品のデジタル化によって製品アーキテクチャがモジュラー化した事が
コモディティ化の要因であると指摘している。更に延岡 (2006a; 2011) は顧客ニーズの頭打
ちという概念を示し、たとえ革新的なイノベーションを起こしたとしても、顧客にその価
値が認知されず、すぐに過当競争やコモディティ化が起こる場合があると述べている。 
その上で延岡 (2006a; 2011) は顧客ニーズの頭打ちやコモディティ化の対抗策として、意
味的価値の必要性を指摘している。意味的価値とは機能的価値と対になる概念であり、暗
黙知的で顧客の感性に訴えかけるような、感覚的・主観的な価値である (延岡, 2011)。この
意味的価値については、Schmitt (2003) の「経験価値」や、楠木 (2003; 2006) の「次元の見
                                                        
1 「ムーディーズ、パナソニック、２段階格下げ。」日本経済新聞 2012 年 11 月 21 日朝刊 







































































る (延岡, 2006a)。 
 6 
機能に対する顧客ニーズの頭打ちが発生している以上、メーカーは機能以外の価値を創

























おいても数多く存在する。例えば Schmitt (2003) は顧客の経験によって知覚される価値とし











を「連続的イノベーション (Incremental Innovation) 」とし、これに対して市場の力関係を
一変させるような画期的な革新を「分断的イノベーション (Disruptive Innovation) 」と定義





これに対し von Hippel (2005) は、イノベーションを生み出すのはメーカーに限らない事
を指摘し、ユーザー主導型のイノベーションである「ユーザー・イノベーション」の存在






































































































































































































                                                        










やし、1958 年には 5,000 店もの新規参入があったとされている。 
一方の家電量販店側では、メーカーの系列化を推し進める動きに対して対抗策を打ち出
す事になる。この動きによって出来たのが、業界団体の日本電気大型店協会 (通称 NEBA) 
である。NEBA は 1963 年に、第一家電 (2002 年に経営破綻) の永長左京、星電社 (2002 年
に経営破綻) の後藤博雄、朝日無線電機 (現ラオックス) の谷口正治によって提唱された全
日本電気大型経営研究会 (全日電) を母体とし、1972 年に日本電気専門大型店協会として加
盟店 79 社で設立。家電製品以外の商品を取り扱う加盟店が増加してきた事を受け、1995 年
に日本電気大型店協会に名称を変更した。NEBA は加盟店同士での共存共栄を掲げ、過度な
値下げ競争を避け、また互いの商圏への進出も基本的には行わないとする暗黙の了解があ
った。一時期は家電流通において存在感のあった NEBA であるが、この団体も 2005 年に解
散している。背景には、非 NEBA 加盟のディスカウンターが存在感を増した事が大きい。 
非 NEBA 系のディスカウンターとは大規模郊外型量販店であり、その代表格は北関東
YKK と呼ばれたヤマダ電機、コジマ (2012 年にビックカメラが買収)、カトーデンキ (現ケ
ーズホールディングス) の 3 社である。この 3 社は、1980 年代から熾烈な値下げ競争を繰









































                                                        
6 IT&家電ビジネス 2012 年 06 月号（488 号）p.16 
7 家電流通データ総覧 2012 
8 ダイエー松下戦争が有名。これは、それまでの常識に反して過度な値引き販売を強行した




10 「ビックがコジマ買収	 再編劇は最終章へ」週刊東洋経済 2012 年 05 月 26 日 pp.20-21 
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後、1977 年には AppleⅠの後継機にあたる AppleⅡを発売し、これが爆発的なヒットを記録
する。AppleⅡのヒットによって大きく売り上げを伸ばしたアップルは、次々と新たなコン
ピューターを発売していき、1984 年には PC「マッキントッシュ」を発売している。その後、











































た製品・サービスのメーカー」として大きく舵を切った。その後、2003 年には iTunes Store
を開設。オンラインで音楽やテレビ番組の購入・ダウンロードが可能な仕組みを作り上げ、
消費者のライフスタイルを大きく変える事になる。また iTunes Store は従来の音楽メディア
業界の流通のあり方を根本から覆したという意味で、業界に分断的イノベーションをもた
らした11。これは、新たな顧客価値の創造につながるものである。 
近年では、2007 年にスマートフォン端末の iPhone を発売し、2010 年にはタブレット端末
の iPad を発売している。どちらも爆発的な売れ行きを記録し、これによってアップルの業
績は一気に上向いている。 















ったのである。実際にゲートウェイの直営店 (オンラインを除く) は、2004 年に世界の全市
場から撤退している13。アップルストアはそのような時代背景と市場環境の中で立ち上がっ
たのである。 
                                                        
11 iTunes がもたらしたイノベーションについては、本論の主題から外れるため詳細に関す
る記述は避けるが、Utterback (2006)の第 2 章に詳しい。 
12 アップルウェブサイト 米国報道発表資料抄訳−2001 年 5 月 16 日「アップル、2001 年中
に２５店舗をオープン」
http://www.apple.com/jp/pr/library/2001/05/15Apple-to-Open-25-Retail-Stores-in-2001.html（2012
年 11 月 8 日アクセス） 
13 ITmedia ニュース「Gateway、全直営店閉鎖へ」


















最初の 2 店舗を立ち上げたのと同じ 2001 年に、アップルは全米で合計 25 店舗もの店舗を
オープンした。翌年以降も世界で出店を続け、2012 年現在ではアメリカ、イギリス、カナ
ダ、イタリア、オーストラリア、日本、中国、スイス、ドイツ、フランス、スペイン、香
港、オランダ、スウェーデンに合計 300 以上の店舗を構えている。 
日本におけるアップルストア第１号店は、アップルストア銀座である。オープンは 2003
年 11 月 30 日であり、オープン時には約 5000 人の行列が出来たという15。その後もアップ
ルは日本国内で出店を続け、札幌・仙台・銀座・渋谷・名古屋・大阪・福岡という大都市
圏で計 7 店舗の営業を続けている。 
                                                        
14 「アップルストア成功の教訓」Diamond Harvard Business Review (July 2012) 






ーンが用いられている。正面から見るとまるで Mac Book を開いたときの見た目にそっくり
なその外観は、シンプルでありながら他のどのビルとも似ておらず、どこから見ても一目
でアップルストアとわかる (図 4)。 











イスタグやスペック説明の POP は一切存在しない。代わりに商品の横には iPad が置かれて
おり、その画面を通して顧客は商品の説明や価格情報を得ることができるようになってい
る (図 5)。 
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図 6：ジーニアスバー (出典：アップル) 
 
                                                        
16 MacBook Air を例にとると、アップルストア以外の店舗ではあらかじめ決められた構成の
4 モデルからしか選択が出来ないが、カスタマイズサービスを利用することにより、無数の
組み合わせパターンから顧客の好みにあった組み合わせを選択することができる。 





































                                                        




























も以前はウォークマンを使っていましたが iPod に乗り換えました。今は iPod を使っていま
                                                        
19 「究極の Mac コンサルタント」http://www.apple.com/jp/jobs/retail_jobs/specialist.html  
	 (2012 年 11 月 20 日アクセス) 
20 【調査概要】 
調査店舗： アップルストア銀座、名古屋栄、心斎橋 
調査日時： 2012 年 09 月 15 日 (土) 午後 / 11 月 24 日 (土) 午後 (共に 3 連休の初日) 
調査方法： 調査店舗の販売スタッフに対して一般客として商品説明を求め、その 
返答や反応から代表的なものをピックアップ。商品説明はそれぞれ異 

































                                                        
21 アップルの新製品発表会のこと 
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ヨークの 5 番街にアメリカ初のショールームを、1966 年には現在のソニーストア銀座が入
居している「ソニービル」を開設するなどし、確固たるブランドイメージを築いていく事


















また、e コマースでの直営店としては、2000 年 2 月に開設したソニースタイルというサイ
トが最初である。立ち上げ当初はソニーとソニーマーケティングが共同で設立した「ソニ
ースタイルドットコム・ジャパン株式会社」によって運営され、ソニーのコンスーマー向
                                                        
22 2006 年度ソニー有価証券報告書 
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ソニースタイルストアの設立から 5 年後の 2010 年 3 月、ソニーは直営店の名称を「ソニ
                                                        
23「ネットを通じた新統合サービスで新ライフスタイルを提案」2000 年 2 月 1 日付ソニー
プレスリリース http://www.sony.jp/CorporateCruise/Press/200002/00-0201/ (2012 年 11 月 14 日
アクセス) 
24「ソニーマーケティングとソニースタイルドットコム・ジャパンが統合」2002 年 1 月 29
日付ソニースタイルドットコム・ジャパンプレスリリース  
http://store.sony.jp/Company/Press/020129.html (2012 年 11 月 14 日アクセス) 
25 「ソニー	 大阪・梅田に『ソニースタイルストア』開店」週刊 BCN 2004 年 11 月 15 日付 
Vol.1064 (http://biz.bcnranking.jp/article/distribution/0411/041115_10932.html) 
26 同上 (週刊 BCN 2004 年 11 月 15 日付 Vol.1064) 
27「ソニー、『ソニースタイル・ジャパン』を設立」インプレス PC watch  
http://pc.watch.impress.co.jp/docs/2005/0303/sony.htm (2012 年 11 月 14 日アクセス) 
28「ソニースタイル・ジャパン株式会社を 4 月 1 日付けで設立」2005 年 3 月 3 日付ソニープ
























図 7：ソニーストアの外観 (出典：筆者撮影) 
 
                                                        
29「ソニーが満を持して開店した直営店舗「ソニーストア」の本気ぶり」AVwatch 







て、「ソニーストアに来店する動機」として機能している。例えばソニーは、2012 年 8 月に
ソニーストア限定モデルとして「ウォークマン S シリーズ『初音ミク生誕 5 周年記念モデ






て、「ソニーストアに来店する動機」として機能している。例えばソニーは、2012 年 8 月に
ソニーストア限定モデルとして「ウォークマン S シリーズ『初音ミク生誕 5 周年記念モデ
ル』」を発売した31 (図 8)。 
 
図 8：ウォークマン S シリーズ『初音ミク生誕 5 周年記念モデル』 (出典：ソニー) 
 
 
                                                        
30「ソニーストア限定“ウォークマン”S シリーズ『初音ミク生誕５周年記念モデル』発売」
2012 年 8 月 3 日付ソニープレスリリース http://store.sony.jp/Company/Press/120803.html (2012
年 12 月 29 日アクセス) 
31「ソニーストア限定“ウォークマン”S シリーズ『初音ミク生誕５周年記念モデル』発売」
2012 年 8 月 3 日付ソニープレスリリース http://store.sony.jp/Company/Press/120803.html (2012
年 12 月 29 日アクセス) 
 28 
この製品の発表直後に、Google トレンド (Google 検索キーワードのランキング) では「ソ
ニーストア」という検索キーワードが急上昇したのである (図 9)。 
 
図 9：Google トレンドの「今日の急上昇ワード」でソニーストアが浮上 












                                                        




















図 10：豊富なカラーバリエーションの展示 (出典：筆者撮影) 
 
 
                                                        
33 「Sony NW-S764 初音ミク生誕 5 周年記念モデル」『ryodesignblog』
http://blog.ryodesign.net/2012/08/25/sony-nw-s764-hatsune-miku-model/ (2012 年 12 月 29 日アク
セス) 
34 「Walkman NW-S764 初音ミク生誕 5 周年記念モデル」『Kyoro's Room Blog』








最も目立ち、主役となっている点はアップルストアと共通している (図 11)。 















































図 13： ナスネでつながる製品群 (出典：ナスネオフィシャルサイト) 
 
 
またソニーでは、2012 年 7 月 3 日から日本国内において Music Unlimited というクラウド
サービスを提供しているが、このサービスもまたネットワークによる接続を前提としたサ
ービスである (図 14)。最近のソニー製品の多くにはあらかじめ Music Unlimited に接続出来
るようなアプリケーションが組み込まれており、このネットワークに接続する事で新たな




の店頭では Music Unlimited を利用する事による製品価値の訴求がほとんど行われていない。 
図 14：Music Unlimited (出典：ソニー) 
 
                                                        
35「1,000 万曲を超える楽曲を聴き放題で楽しめる 定額制の音楽配信サービス『Music 
Unlimited』を 7 月 3 日より 日本にてサービス開始」ソニー2012 年 7 月 3 日付プレスリリー








ーを用意し、そこに Music Unlimited 対応製品を一同に集め、顧客が自由に体験出来る場を
提供している (図 15)。 













                                                        
36「新商品 発売前先行販売展示 ヘッドマウントディスプレイ」ソニー
http://www.sony.jp/showroom/products/201108/110831/index.html (2012 年 12 月 24 日アクセス) 
 34 























                                                        
37「“ウォークマン”S シリーズ Disny キャラクターモデル」ソニーストア


































                                                        
38 「ソニーストア名古屋がはじめる新たなサポートサービス“backstage (バックステージ)”」

































                                                        
40 【調査概要】 
調査店舗： ソニーストア銀座、名古屋、大阪 
調査日時： 2012 年 09 月 15 日 (土) 午後 / 11 月 24 日 (土) 午後 (共に 3 連休の初日) 
調査方法： 調査店舗の販売スタッフに対して一般客として商品説明を求め、その 
返答や反応から代表的なものをピックアップ。商品説明はそれぞれ異 




れ、その後カラーバリエーションの説明があった。ウォークマン S シリーズは、通常の 8


























                                                        
41 4K テレビとは、表示パネルの画素数がフルハイビジョンの 4 倍あるテレビの事。 
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り、直営店の店舗全体として顧客にメッセージを訴えかけるような印象を持つ (図 19)。 





図 18：家電量販店の店頭における大きなプライスタグと、雑多な印象を受ける展示  
(出典：筆者撮影) 
 
























第6章	 考察  
第1節	 学術的なインプリケーション 
本論の学術的なインプリケーションとしては、まず von Hippel (2005) が定義したリー
ド・ユーザーについて、「そもそも彼らがどこで生まれて、育っていくのか」という問題に
対する一つの回答として、家電メーカーの直営店がリード・ユーザーの発掘と育成の機能





また価値の視点においては、本論を楠木 (2006) の次元の見えない価値や、延岡 (2006a) 














                                                        












































この直営店における価値普及の流れにおけるフェーズ 1、すなわち直営店 Open 直後から
始まる「リード・ユーザー育成期」では、図 22 のような流れでリード・ユーザーの育成が
行われる。 














                                                        





























































していると考えられる (図 24)。 
                                                        
48 2012 年 7 月 15 日(日)の午後、アップルストア銀座とソニーストア銀座の入店者数をそれ



















で記した通り、アップルストアの 1 号店は 2001 年に設立されており、その頃からアップル
の直営店に対する思想は一貫している。一方ソニーストアは、本論で取り上げるような直
営店としての性格を本格的に打ち出したタイミングは、直営店の名称をソニーストアに統














                                                        
49 ビックカメラ：国内 39 店舗 (2012 年 12 月時点)、ヤマダ電機：国内 505 店舗 (直営店の
み、2012 年 3 月時点)。これに対し、アップルストア：国内 7 店舗 、ソニーストア：国内 3











いて 4 系統の流通業者を通して自社の製品を販売している (図 25)。 
 
















                                                        
50「アップル製品取扱店」アップルウェブサイト http://www.apple.com/jp/reseller/（2012 年




























事に成功しているアップルショップの存在である (図 26)。 




































                                                        
51 「Yearly & Quarterly Financial」ifo AppleStore  
Resultshttp://www.ifoapplestore.com/stores/charts_graphs.html (2013 年 01 月 03 日アクセス) 
52 「アメリカで急成長中の小売店、アップル・ストアから未来を描こう!!!」ニューヨーク









し合い、次第にメーカーの競争力を高めていくと考える事が出来る (図 28)。 
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付録  
a. 販売スタッフによる商品説明の詳細 
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※重複する商品説明はトピック毎にマージしている 
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b. 調査店舗の立地 
東京 
ビックカメラ有楽町店
アップルストア銀座
ソニーストア銀座
 
 
名古屋 
アップルストア名古屋栄
ソニーストア名古屋
ビックカメラ名古屋駅西店
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大阪 
アップルストア心斎橋
ソニーストア大阪
ビックカメラなんば店
 
